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1 Johdanto  
 
Tämän työn aihe syntyi henkilökohtaisesta kiinnostuksesta esimiestyötä kohtaan sekä 
kiinnostuksesta siihen, miten esimies voi vaikuttaa alaistensa työmotivaatioon ja mitä 
ominaisuuksia tarvitaan hyvään johtamiseen. Kiinnostus aiheeseen on syntynyt lähinnä 
oman työhistorian kautta. Olen ollut useamman esimiehen alaisena ja huomannut, että 
jokaisella esimiehellä on erilainen johtamistapa ja erilaisia keinoja motivoida alaisiaan.  
 
Johtamisen henkilökohtaisuuden vaade on lisääntynyt. Tänä päivänä johtaja ei johda 
pelkästään asioita, numeroita tai prosesseja, vaan hän toimii aikaisempaa enemmän 
myös henkisenä johtajana. Johtamisessa korostuu entistä enemmän yksilöiden 
ymmrtäminen, joka tulee ihmisen halusta tulla kohdatuksi ja huomioiduksi yksilönä 
eikä massana tai koneiston osana (Leppänen, Rauhala 2012, 13.)  
 
Esimiestyö on vaativaa, sillä siihen liittyy vastuu ihmisistä, työn laadusta ja tuloksesta. 
Esimies johtaa ihmisiä vaikuttamalla heidän motivaatioonsa, työhyvinvointiinsa ja 
tehokkuuteensa. Esimiestaidot eivät ole synnynnäisiä tai persoonallisuudesta 
riippuvaisia, siksi on hyvä, että jokainen esimies on oppinut esimiestyötä jo ennen 
esimiestehtävän aloittamista (Surakka, Laine 2011, 203.) 
 
Joutsenkunnaksen ja Heikuraisen (1996, 95) mukaan ”Suomalaisten pahoinvointi 
työssä johtuu enimmäkseen heikosta ihmisten johtamisen osaamisen tasosta ja on 
todettu, että esimiehillä on melkoisesti parantamisen varaa motivoivan johtamisen 
osaamisessa”. Monien kansainvälisten vertailevien tutkimusten mukaan 
merkittävimmät ongelmat työelämässä ovat kiire, vähäinen palaute ja tuki esimieheltä 
sekä epäoikeudenmukainen kohtelu.  
 
 
 
 
 
 
 
 2 
1.1 Työn tavoite ja tutkimusongelma 
 
Valitsin tämän aiheen, koska mielestäni alaisten työviihtyyvyyteen vaikuttaa 
merkittävästi esimiehen kyky motivoida alaisiaan. Näin halusin tämän työn kautta 
selvittää, mitkä ovat ne merkittävät tekijät ja edellytykset, jotka saavat alaiset tuntemaan 
itsensä tärkeiksi, arvostetuiksi ja motivoituneiksi työpaikallaan.  
 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena on tutkia ja tuoda esille esimiestyö- ja 
työmotivaatioteorian kautta keinoja, joilla esimies voi parhaiten toimia henkilöstönsä 
motivoijana. Tavoitteena on saada tietoa esimiehen keinoista vaikuttaa henkilöstönsä 
työmotivaatioon käyttämällä yleistä teoriaa esimiestyöstä, hyvän esimiehen 
ominaisuuksista, työmotivaatiosta ja motivaatiojohtamisesta.  
 
Tässä tarkastellaan esimiehen roolia organisaatiossa, selvitetään sekä esimiehen 
tärkeimpiä tehtäviä ihmisjohtajana että hyvän esimiehen ominaisuuksia ja erilaisia 
johtamistyylejä. Työn tavoitteena on tuottaa tietoa esimiehille, jotka haluavat toimia 
omassa työssään hyvänä esimiehenä. 
 
Tarkoituksena on tehdä aineistoanalyysi, jossa vertailuaineistona on tutustuminen 
kolmeen samankaltaisesta aiheesta tehtyyn tutkimukseen ja vertailla jo tehtyjä 
tutkimuksia omaan teoreettiseen viitekehykseen. Aineistoanalyysin tarkoituksena on 
etsiä henkilöstöä motivoivat tekijät esimiestyön kautta.  
 
Tutkimuksen pääongelmat: 
1. Mitä keinoja esimiehellä on henkilöstönsä motivoimiseen  
 
Tutkimuksen alaongelmat: 
 
1. Mikä on esimiehen rooli ja tehtävät organisaatiossa 
2. Mitkä ovat hyvän esimiehen ominaisuudet 
3. Mitä on motivaatiojohtaminen 
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1.2 Työn rakenne ja rajaus 
 
Alla oleva kuvio kuvaa tämän työn rakennetta selventäen samalla työn kulkua. Työ 
rakentuu esimiestyön ja työmotivaation teoriasta, jonka pohjalta pyritään luomaan 
näkemys siitä, miten ja millä keinoilla esimies voi motivoida henkilöstöään. Tutustutaan 
aikaisemmin aihealueesta tehtyihin tutkimuksiin ja tehdään analyysi valituista 
tutkimuksista näkökulmana esimies henkilöstönsä motivoijana. Analyysin pohjalta 
tehdään tutkimuksen johtopäätökset.  
 
 
 
 
 
 
 
      
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 1. Opinnäytetyön rakenne. (Oma kuva.) 
 
Työn teoriaosuuden kulku on seuraava: luvussa 2 käsittelen esimiehen roolia ja 
esimiestyötä, jossa tuon esille esimiehen roolia organisaatiossa, esimiehen tehtäviä 
ihmisjohtamistasolla ja hyvän esimiehen ominaisuuksia. Luvussa 3 käsittelen 
motivaatiota ja työmotivaatiota tuoden esille motivaatio-käsitettä, työn 
motivaatiotekijöitä, motivaatiojohtamista ja itse työmotivaatiota. Luku 4 käsittelee työn 
teoreettista viitekehystä itse tuotetun kuvion avulla ja teoriayhteenvedolla. Luku 5 
käsittelee tutkimuksen toteutusta tuoden esille teoriaa kvantitatiivisesta ja 
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kvalitatiivisesta tutkimusmenetelmästä sekä teoriaa sisällöanalyysista. Luvussa 6 
käsittelen kolmen samankaltaisesta aiheesta tehdyn tutkimuksen tuloksia ja luvussa 7 on 
koottu yhteenveto tutkimustuloksista, joita on vertailtu omaan teoreettiseen 
viitekehykseen. Luvussa 8 arvioin omaa toimintaa työssä. 
 
1.3 Työn keskeiset käsitteet 
 
Tämän työn keskeiset käsitteet ovat esimies, johtaja, työmotivaatio ja 
motivaatiojohtaminen.  
 
Tässä opinnäytetyössä käytetään sekä esimies- että johtaja-termejä sen mukaan, miten 
niitä on lähdekirjallisuudessa käytetty. Opinnäytetyössä käytetyt ulkomaiset lähteet 
tuovat esille esimies- ja johtaja-aseman ”Leader”- termiä käyttäen. Osa kotimaisista 
lähteistä puolestaan käyttää molempia termejä tarkoittaen esimiestä, joka toimii 
työssään johtaja-asemassa, koska esimies on henkilö, joka ottaa johtaja-aseman 
haltuunsa työssään.  
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2 Esimiehen rooli ja esimiestyö 
 
Tämä luku käsittelee muun muassa esimiehen roolia sekä yrityksen että johdettavien 
näkökulmasta, esimiehen tehtäviä ihmisjohtamisen näkökulmasta, hyvän esimiehen 
ominaisuuksia sekä erilaisia johtamistyylejä. Tässä käsitellään myös mahdollisista 
johtajuuden vaatimuksista neljä keskeistä ominaisuutta.  
 
2.1 Esimiehen rooli organisaatiossa yrityksen ja alaisten näkökulmasta 
 
Taulukko 1. Mihin esimiestä tarvitaan (Mukaillen Salminen 2006, 24) 
 
Mihin esimiestä tarvitaan?   
Yrityksen näkökulmasta Alaisten näkökulmasta 
Esimies edustaa yritystä suhteessa 
alaisiinsa 
Esimies edustaa alaisiaan organisaatiossa 
ylöspäin 
Esimies toteuttaa yriytksen strategiaa 
organisaatiollaan  
Esimies auttaa alaisiaan näkemään 
kokonaisuuksia ja yrityksen strategiaa  
Esimies vastaa muutosten 
johtamisesta ja toiminnan 
kehittämisestä  
Esimies luo alaisille puitteet työn tekemiseen ja 
työssä onnistumiseen  
Esimies vastaa tavoitteiden 
toteuttamisesta 
Esimies antaa palautetta ja tukee, innostaa ja 
motivoi alaisiaan 
Esimies vastaa toiminnan 
taloudellisuudesta ja tehokkuudesta 
Esimies kehittää työyhteisöä, sen sisäistä 
yhteistoimintaa ja informaationkulkua 
Esimies valvoo toimintaa ja reagoi 
poikkeamiin 
Esimies auttaa alaisia kehittymään työssään ja 
ammatissaan  
Esimies ylläpitää organisaatiossaan 
asiakkaiden näkökulmaa  
Esimies tukee alaisten kokemuksia työn 
mielekkyydestä ja merkityksestä  
Esimies välittää ylemmälle johdolle 
oman ryhmänsä näkemyksiä 
Esimies hankkii alaisten tarvitsemia resursseja  
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Yrityksen näkökulmasta esimies Salmisen (2006, 23-25) mukaan edustaa yritystä ja 
vastaa organisaationsa toiminnasta. Yksi monista esimiehen päätehtävistä on yrityksen 
strategian toteuttaminen. Hänen on tarkasteltava toimintaa koko yrityksen 
näkökulmasta ja huolehdittava yrityksen tavoitteiden säilymisestä. Johtamisen on oltava 
määrätietoista, koska vain silloin henkilöstön energia suuntautuu strategisesti tärkeisiin 
päämääriin. Esimies on se, joka jakaa resursseja, ratkaisee organisaation sisäisiä 
ristiriitoja ja neuvottelee muiden tahojen kanssa. Esimies vastaa toiminnan taloudesta ja 
taloudellisuudesta, johon mukaan lukeutuu niukkojen resurssien jakaminen ja 
tehottomuuksien karsiminen. Yrityksen toiminnan on oltava kannattavaa, jotta se voi 
jatkua ja tehokasta, jotta sillä olisi tulevaisuutta.  
 
Alaisten näkökulmasta esimiehen tehtävänä on Salmisen (2006, 25-26) mukaan ”luoda 
järjestystä, auttaa alaisiaan onnistumaan tehtävissään, vastata sisäisestä informoinnista ja 
yhteistyöstä, tehdä päätöksiä ja pitää yllä oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta 
työpaikalla”. Esimiehen tehtävänä on omalla toiminnallaan innostaa ja motivoida 
alaisiaan, jotta he kokisivat työnsä mielekkääksi ja merkitykselliseksi. Jokaisen 
työntekijän on oltava tietoinen työtehtävistään suhteessa yrityksen kokonaisuuteen. 
Alaiset haluavat mahdollisuuden kasvaa ja kehittyä ammatissaan. Tämä vaatii 
esimieheltä sellaisen joukkueen rakentamista, joka pystyy hyödyntämään 
työntekijöidensä monipuolista osaamista ja kontakteja.  
 
2.2 Esimiehen tehtävät 
 
Kukaan ei ole syntynyt hyväksi johtajaksi, vaan sellaiseksi tullaan ajan kanssa ja 
sellaiseksi opitaan koko elämän ajan. Tosin hyvä johtaja on silti saattanut saada osan 
ominaisuuksistaan syntyessään. Johtajan on ymmärrettävä, mihin suuntaan yritystä on 
vietävä ja löydettävä oikeat keinot suunnan etenemiselle ja päämäärien saavuttamiselle. 
Johtajan on ymmärrettävä ihmisiä tavalla, jolla hän saa heidät motivoiduiksi 
tavoittelemaan yhteisiä päämääriä ja hänen on kyettävä avaamaan sekä yritykselle että 
henkilöstölle uusia ulottovuuksia (Toivola 2010, 29,35.) 
 
Johtajalla on suuri kokonaisvastuu yhtiössä ja yksikössä tapahtuvista asioista. Johtaja ei 
voi paeta omaa vastuutaan ja ongelmatilanteissa hänen on puututtava asioihin ja 
 7 
hoidettava osuutensa. Hänen on tehtävä vaikeitakin päätöksiä, jotka saattavat aiheuttaa 
vastareaktiota esimerkiksi ristiriitaisissa tilanteissa, joissa johtajan on kyettävä löytämään 
mielekäs ratkaisu. Johtajan päätehtävä on johtaminen ja tehokkaana oleminen (Toivola 
2010, 45-46). Johtaja on yrityksen edustaja ja hänen on otettava tehtävänsä vakavana 
haasteena, johon hänen tulisi käyttää koko ammattitaitonsa (Toivola 2010, 89.) 
 
Esimiestyö koostuu monista eri tehtävistä ja vastuun osa-alueista. Esimiestyö edellyttää 
tiettyjä perustaitoja, joita ilman esimies ei pysty hoitamaan tehtäväänsä kunnolla. 
Esimiehen on oltava määrätietoinen ja tavoitteellinen, hänellä on oltava kyky tehdä 
päätöksiä ja hänen on uskallettava johtaa tiimiään (Salminen 2006, 167.)  
 
Alaisten osaamisen kehittäminen on myös yksi esimiehen tehtävistä. Sen haasteena on 
työntekijöiden hyvä tuntemus ja organisaation osaamistarpeiden ja 
kehittymismahdollisuuksien hallinta. Esimiesten on tuettava alaistensa kehittymistä ja 
urakehitystä, koska siten esimiehet hyötyvät alaistensa osaamisesta (Salminen 2006, 86-
87.)  
 
Esimiehen on ennen kaikkea otettava johtaja-aseman haltuunsa niin, että hän ymmärtää 
toimensa merkityksen. Hänellä on oltava itsetuntuntemusta, kykyä ymmärtää ja hallita 
omaa käyttäytymistään. Esimiehen on luotava myönteinen ilmapiiri, jossa ihmiset 
työskentelevät yhdessä saman tavoitteen eteen. Esimiehellä on oltava hyvät 
vuorovaikutustaidot ja hänen tulee ymmärtää ihmisten käyttäytymistä. Ymmärtämällä 
ihmisten käyttäytymistä hänen on helpompi tietää ihmisten reagointitapa muutoksiin ja 
palautteenantoon (Järvinen 2011, 142-143.) 
 
Peter F. Drucker on johtamisen ja yhteiskuntatieteiden professori, joka on kirjoittanut 
lukuisia johtamisen, liikkeenjohdon ja yhteiskuntatieteiden kirjoja. Hänen mukaansa 
johtamistehtävä koostuu viidestä perustoiminnasta: tavoitteiden asettamisesta, 
organisoimisesta, motivoinnista ja kommunnikoinnista, tavoitteiden ja mittareiden 
rakentamisesta sekä henkilöstön kehittämisestä. Henkilöstön kehittäminen on tosin 
riippuvainen johtamistavasta. Johtamista pidetään kahden ihmisen välisenä 
vuorovaikutussuhteena, joka vaikkuttaa käyttäytymiseen ja on jatkuva prosessi. 
Johtajassa yhdistyvät monet ominaisuudet, kuten rehellisyys, sosiaaliset taidot, hyvä 
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analyyttinen kyky, inhimillinen havaintokyky sekä asioiden ja kokonaisuuksien 
ymmärtäminen (Palmu 2003, 14-15.) 
 
Johtajan tehtävänä on luoda johtamiskulttuuri ja johtamisen periaatteita, jotka ohjaavat 
johtamiskäyttäytymistä. Hyvä itsetuntemus ja terve itseluottamus ovat ominaisuuksia, 
jotka tekevät johtajasta aidon ja todellisen johtajan. Johtajalla on oltava kiinnostus 
työskennellä ihmisten kanssa ja hänellä on oltava hyvät vuorovaikutustaidot 
(Sydänmaanlakka 2004, 120.) Johtajan tehtävänä on myös luoda myönteistä ilmapiiriä, 
joka synnyttää myönteisiä tunteita ja saa ihmiset innostumaan. Jotta johtaja voi toimia 
esimerkkinä, innostuneisuuden on lähdettävä ensin johtajasta itsestään.  
 
 Johtajan tehtävänä on saada yksilöt ajattelemaan laajemmin ja luovemmin niin, että 
ihmisistä kasvaa omaa ajatteluaan ja järkeään käyttäviä. Johtajan tehtävänä on myös 
rakentaa kulttuuri, jossa virheiden tekeminen on sallittua ja oppimista tuetaan.   
Hänen on rohkaistava ihmisiä tuomaan omat mielipiteensä julki niin, että ihmiset 
ymmärtävät, että ei ole oikeita eikä vääriä vastauksia.  
 
Yksi johtajan tärkeimmistä tehtävistä on myös saada johdettavat itseohjautuviksi, jonka 
onnistuminen vaatii esimieheltä empaattista kuuntelutaitoa. Oivalluttavien ja 
ratkaisukeskeisten kysymysten kautta johtajan tulee johdattaa ihmisiä oivaltamaan, 
ohjautumaan ja oppimaan. Sitä kautta yksilöt saavuttavat vahvemman itsetunnon ja 
itsetuntemuksen, joka taas on ehto menestyvälle organisaatiolle. Johtajan on 
keskityttävä olemassa oleviin vahvuuksiin ja hänen on oltava onnistumis- ja 
ratkaisukeskeinen. ( Leppänen, Rauhala 2012, 310-312.) 
 
Marshall ja Kindell (2000, 389) ovat koonneet oikean johtajan kymmenen 
ominaisuutta, jotka ovat: innokkuus, iloisuus, rehellisyys, luovuus, suostuttelevuus, 
yhteistyö, epäitsekkyys, rohkeus, tuki ja aloitteellisuus. Näitä ominaisuuksia käsitellään 
seuraavaksi tarkemmin. 
 
Johtajaksi haluava henkilö pyrkii etsimään tilanteita, joissa hänellä on mahdollisuus 
näyttää kykyjään. Johtaja ottaa halukkaasti ja iloisesti vastuuta eikä kaihda vastuun 
hyväksymistä vaikka kyseessä olisi vastuu epämiellyttävästä tehtävästä. Omien ihmisten 
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inspiroiminen ja iloisen asenteen säilyttäminen on avuksi kaikille ympärillä oleville 
ihmisille. Johtajan on oltava aina rehellinen. Ihmisille jaettavan tiedon on oltava 
rehellistä myös vaikeissa tilanteissa. Vaikeat tilanteet nimittäin vaativat johtajalta 
luovuutta ja joskus jopa uhrautumistakin. Sellaisissa tilanteissa johtajan on oltava luova 
ja pyrittävä käyttämään oikein saatavilla olevia resursseja, vaikka ne olisivat sillä hetkellä 
riittämättömät.  
 
Hyvän johtajan on osattava olla samanaikaisesti sekä suostutteleva että vakuuttava ja 
seistävä aina sanojensa takana. Johtajan on ymmärrettävä suurien kuvioden lisäksi myös 
pienet yksityiskohdat. Pieniin yksityiskohtiin kuuluu muun muassa yhteistyökyky, jossa 
johtajan on annettava ajoissa tietonsa sitä tarvitseville. Epäitsekäs johtaja asettaa 
muiden tarpeet omiensa edelle saavuttaakseen korkeamman päämäärän. Epäitsekäs 
toiminta usein nostaa mission suorittamisen korkeammalle tasolle niin, että se saa 
ihmiset pitämään työstään jopa enemmän. Tämän vuoksi johtajan olisi hyvä sisällyttää 
epäitsekkäitä tekoja kaikkiin suunnitelmiin.  
 
Johtajan on oltava työssään rohkea. Hänen on luotettava vaistoonsa ja pystyttävä 
menemään eteenpäin tuntemattomaan peloistaan huolimatta. Pelon tunteen johtaja voi 
kukistaa suunnittelun, kokemuksen ja luovuuden avulla ennakoiden samalla 
todennäköisimmät edessä olevat vaarat ja esteet.   
 
Johtaja voi antaa tukensa monin eri tavoin. Marshallin ja Kindelin (2000, 396) mukaan 
”paras tapa antaa tukea on järjestää kantava joukkue, jossa ryhmän takoitus on tarjota 
kaikille ryhmän jäsenille tukea”. Koska johtajan henkilökohtaiset resurssit ovat 
rajalliset, ryhmän muodostaman tukijärjestelmän tarkoituksena on, että jokainen tarjoaa 
apuaan jokaiselle ja tukivelvollisuudet on jaettu ryhmän sisällä (Marshall, Kindel 2000, 
389-397.) 
 
2.3 Hyvän esimiehen ominaisuudet 
 
Tämä luku käsittelee Salmisen (2006, 33-35, 166) mukaan hyvän esimiehen 
ominaisuuksia yleisellä tasolla sekä neljää tärkeintä hyvän esimiehen ominaisuutta, jotka 
ovat esimerkillisyys, ammatillisuus, oikeudenmukaisuus ja aitous. Hyvän esimiehen 
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ominaisuuksiin kuuluvat myös tunneälyn käyttö työpaikalla. Golemanin mukaan 
tunneäly koostuu viidestä komponentista, jotka ovat: tietoisuus omista tunteista, 
tunteiden hallinta, itsensä motivoiminen, empatia ja sosiaalinen taito.  
Hyvä esimies on se, joka pystyy saamaan aikaan tuloksia omalla ainutlaatuisella 
tyylillään käyttämällä samanaikaisesti useampia malleja johtamisessa. Johtamismallin 
valinta riippuu pitkälti siitä, halutaanko ihmisiä johtaa keskitetysti vai hajautetusti. 
Keskitettyä johtamista käytetään yleensä silloin, kun suurin osa viestinnästä tapahtuu 
esimiehen kautta ja hajautettua johtamista taas käytetään enemmän informaatiomäärien 
kasvaessa, mikä antaa mahdollisuuden muille organisaation jäsenille osallistua 
päätöksentekoon. Johtamismallin valitseminen riippuu ihmisen persoonallisuudesta, 
temperamentista, itse organisaatiosta, sen koosta sekä kehitysasteesta (Salminen 2006, 
33,166). Hyvän esimiehen on pystyttävä kuuntelemaan ja ottamaan huomioon 
alaistensa näkemyksiä, sillä monesti alaisilla on esimiestään enemmän tietoa, taitoja ja 
kontakteja, joita esimieheltä puuttuu. Oman toiminnan arvioiminen ja päätöksien 
muuttaminen ovat asioita, joita esimiehen on kyettävä tekemään jatkuvasti (Salminen 
2006, 35-36.) 
 
Seuraavaksi käsitellään aikaisemmin mainitut neljä tärkeintä hyvän esimiehen 
ominaisuutta, jotka ovat esimerkillisyys, ammatillisuus, oikeudenmukaisuus, aitous ja 
joita voidaan kutsua myös tärkeimmiksi edellytyksiksi, joihin jokaisen esimiehen tulisi 
panostaa. 
 
Esimies on jatkuvan tarkkailun alla, minkä vuoksi hänen on omalla käytöksellään ja 
toiminnallaan näytettävä esimerkkiä muille siitä, kuinka työpaikalla tulisi toimia ja 
käyttäytyä. Esimiehen on toiminnassaan otettava huomioon yrityksen arvot, määräykset 
ja ohjeet, koska esimiehen käyttäytymistapa ja asenne välittyvät ja levittäytyvät helposti 
koko organisaatioon.  Alaisten on helpompi omaksua sellainen käyttäytymis-ja 
toimintatapa, jota esimies myös itse noudattaa (Järvinen 2011, 144.) 
 
Esimies on organisaation edustaja, joka on vastuussa yksikön tai tiimin toimintavasta. 
Ammatillinen asenne vaatii esimieheltä taitoa pystyä hallitsemaan ja hillitsemään 
henkilökohtaisia tunteitaan ja tarpeitaan. Siihen liittyy usein myös omien mielipiteiden, 
tunteiden ja henkilökohtaisten mielitekojen tukahduttaminen. Esimiehen on 
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ymmärrettävä roolinsa työnanatajan edustajana, hänen on vältettävä johdon arvostelua 
ja omien alaistensa mielistelyä, koska muuten esimiehen ammatillisen asenteen 
heikkoudet tulevat esiin ja alaiset voivat käyttää niitä heikkouksia hyväkseen omien 
etujensa ajamisessa (Järvinen 2011, 145-146.) 
Esimiehen ammatilliseen käyttäytymiseen liittyy vahvasti oikeudenmukaisuus. 
Esimiehen on kohdeltava työntekijöitään tasapuolisesti niin, että hänellä ei ole 
suosikkeja tai inhokkeja. Ammatillisen roolinsa avulla esimiehen täytyy ylittää 
työntekijöihin kohdistuvat sympatiat ja antipatiat. Jotta esimies voi toimia 
oikeudenmukaisesti, kaikkien pitää toimia pelisääntöjen ja ohjeiden mukaisesti.  
Arviointia ja palkitsemista varten on luotava läpivänäkyvät kriteerit (Järvinen 2011, 
147.)  
 
Aito esimies kykenee ja uskaltaa olla oma itsensä ja johtaa omalla persoonallisella 
tavallaan. Ilman aitoutta alaiset kokevat johtajuuden keinotekoisena roolina, jota 
esimies yrittää esittää. Luonteva johtaminen vaatii itsensä hyväksymisen ja arvostamisen 
sekä olemisen sinut itsensä kanssa. Esimieheltä tämä vaatii rohkeutta ja luottamusta 
omaan auktoriteettiinsa ja johtamistapaansa. Aito esimies herättää alaisissa luottamusta 
puutteistaan huolimatta. Kun esimies toimii omana itsenään ilman teeskentelyä, 
kanssakäyminen hänen kanssaan koetaan helpoksi, mutkattomaksi ja välittömäksi 
(Järvinen 2011, 148.) 
 
Tunneäly 
 
Tunneälyn merkitys on korostunut entisestään monien eri tekijöiden ja kehityskulkujen 
vuoksi. Tärkeimmät tekijät ovat pienenevät organisaatiot ja työmarkkinoiden 
globalisoituminen. Pienenevissä organisaatioissa työntekijöiden määrä vähenee, jonka 
seurauksena heillä on entistä enemmän vastuuta ja he ovat entistä näkyvämmässä 
asemassa. Nämä tekijät ovat kasvattaneet johtajuuden näkyvyyttä ja sen merkitystä 
enemmän kuin koskaan aiemmin (Goleman 2001, 22). Golemanin(2001, 27) mukaan   
”yhtiöt jotka käyttävät hyväkseen tunneälyn tuomia etuja, menestyvät selvästi tavallista 
paremmin”. 
Työyhteisössä tunneälyn merkitys on suuri, sillä se määrittelee inhimillisen 
kanssakäymisen sujuvuuden. Tunnetaidot ovat kaksi kertaa älyllisiä kykyjä tärkeämpiä, 
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koska menestyminen huippuosaamisen tasolla riippuu lähes kokonaan tunneälystä 
(Isokorpi, Viitanen, 2001, 62). Hyvien tunnetaitojen avulla lisätään työyhteisössä 
hyvinvointia ja työviihtyvyyttä. Välittäminen on myös tärkeä asia, sillä aito välittäminen 
luo ihmisissä turvallisuuden tunteen ja tunteen arvostuksesta. (Isokorpi, Viitanen 2001, 
244.) 
 
Koska tunteilla on merkittävä vaikutus yritysten toimintaan, esimiesten tulisi johtaa 
tunteita nykyistä tietoisemmin. Tunnejohtamisessa yhdistyvät organisaation johtaminen 
ja siinä toimivien työntekijöiden tunnetilojen johtaminen. Tunnejohtamisessa on 
tärkeää innostuksen luominen sekä myönteisten tunteiden synnyttäminen ja 
vahvistaminen. Esimiehen on tosin pystyttävä käsittelemään myös alaistensa kielteisiä 
tunteita (Salminen 2006, 108-109.) 
 
Tunneälyn osatekijät voidaan jakaa kahteen luokkaan: oman itsensä kanssa toimeen 
tulemiseen liittyviin tekijöihin ja toisten kanssa toimeen tulemiseen liittyviin tekijöihin.  
Tasapainossa oleminen itsensä kanssa on hyvin tärkeää. Henkilö, joka tulee toimeen 
itsensä kanssa, pitää itseään arvokkaana ja itsenäisenä henkilönä. Hän on selvillä omista 
ajatuksista ja tunteistaan sekä tuntee omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Näin hän 
pystyy selviytymään paremmin ongelmatilanteissa. 
 
Oman itsensä kanssa tasapainossa oleva henkilö on aidosti kiinnostunut toisista 
ihmisistä ja pystyy asettumaan heidän asemaansa. Hänellä on kyky tulla hyvin toimeen 
erilaisten ihmisten kanssa ja hän sulautuu helposti joukkoon. Hän on sosiaalisesti 
kyvykäs ihminen, joka on kuulolla ja sopeutuu erilaisiin ryhmätilanteisiin säilyttämällä 
samanaikaisesti itsenäisyytensä (Saarinen 2002, 20.) 
 
Tunteilla on suuri merkitys johtamisessa. Mitä paremmassa kunnossa on johtajan oma 
sisäinen tasapaino, sitä paremmin hän pystyy ymmärtämään alaistensa sisäisiä tunteita ja 
ulkoista käyttäytymistä. Näin hän pystyy panostamaan ihmisten johtamiseen.  
Tunneäly on kyky, jonka avulla henkilö pystyy samanaikaisesti sekä hallitsemaan omia 
tunteitaan että ymmärtämään toisen tunteita. Tunneälykkäät henkilöt hallitsevat omaa 
hyvinvointia ja heillä on parempi sopeutumis- ja paineensietokyky (Lpt).   
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Tunneälyn viisi tärkeintä komponenttia ovat: itsetuntemus, itsehallinta, 
motivoituminen, empatia ja sosiaalinen taito. Itsetuntemus, itsehallinta ja 
motivoituminen ovat henkilökohtaisia taitoja ja osoittavat, kuinka hyvin tulemme 
toimeen itsemme kanssa. Empatia ja sosiaaliset kyvyt ovat sosiaalisia taitoja, jotka taas 
osoittavat, kuinka hyvin tulemme toimeen toisten kanssa (Goleman 2001, 42-43.) 
Henkilökohtaiset taidot 
 
Itsetuntemus perustuu tietoisuuteen omista tunteista, itsearviointiin ja 
itseluottamukseen. (Goleman 2001, 42.) Itsetuntemus on yksi tärkeimpiä tunnetaitoja, 
joka antaa käsityksen siitä, miten tunteet vaikuttavat tekoihin. Itsetuntemuksen taitavat 
ihmiset tietävät tunteensa ja syyn siihen, ymmärtävät tunteiden vaikutuksen 
työsuorituksen laatuun ja toimivat arvojensa kautta kohti päämääriään (Goleman, 2001, 
73.) Itsetuntemus perustuu syvään ymmärtämiseen omista tunteista, vahvuuksista ja 
heikkouksista. Vahvalla itsetuntemuksella varustetut ihmiset ovat rehellisiä sekä 
itselleen että muita kohtaan. He pystyvät puhumaan avoimesti tunteistaan, rajoitteistaan 
sekä vahvuuksistaan. Heillä on hyvä itseluottamus ja he ovat vahvasti tietoisia 
arvoistaan ja päämääristään. Vahvan itsetuntemuksen omaava henkilö arvostaa 
periaatteita ja siksi pitkän aikavälin tavoitteiden on oltava myös sen mukaisia (Goleman, 
1998, 84-85.) 
 
Johtajan on kyettävä hallitsemaan omia tunteitaan. Sitä kautta johtaja luo 
luottamuksellisen ja oikeudenmukaisen ympäristön. Emotionaalinen epätasapaino 
kuten tulisuus, impulsiivisuus ja erilaiset tunnepurkaukset saattavat pidemmällä 
aikavälillä kääntyä johtajaa itseään vastaan. Toisinaan johtajaa, joka hallitsee tunteitaan 
niin, etteivät ne ole tulkittavissa, saatetaan pitää intohimottomana ja kylmänä ihmisenä. 
Yleisesti arvostetaan enemmän johtajia, jotka ovat rauhallisia, toimivat harkitusti ja 
järkevästi (Goleman 1998, 85-87.)  
 
 
Hyvää johtajaa motivoi omassa työssään intohimo omaa työtä kohtaan ja saavuttamisen 
mahdollisuus. Hän arvostaa haasteita ja haluaa oppia uutta työnteon kautta. Hänelle 
ominaista on menettelytapojen pitävyyden kyseenalaistaminen, kuin myös 
samanaikaisesti uusien lähestymistapojen käyttöönottaminen omassa työssään. Korkean 
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motivaation omaava johtaja pysyy optimistisena eikä lannistu helposti 
epäonnistumisista (Goleman 1998, 88-89.) 
 
Sosiaaliset taidot 
 
Empaattisuus on työn onnistumisen kannalta melko oleellista tänä päivänä.  
Empaattinen johtaja kannustaa alaisiaan puhumaan avoimesi tunteistaan ja arvostaa 
työntekijöiltä saamaansa rakentavaa palautetta. Empaattisuutta tarvitaan ennen kaikkea 
tiimityöskentelyssä, sillä se luo turvallista pohjaa tiimityölle.  
Johtajan on voitava aistia ja ymmärtää jokaista tiimin jäsentä saadakseen ryhmänsä 
tehokkaaksi ja osaksi organisaatiota (Goleman 1998, 89-90.) 
 
Sosiaalinen taito on tunneälyn komponenteista arvostetuin, lähinnä sen vuoksi, koska 
sosiaalisilla ihmisillä on laaja verkosto ja erikoistaito tulla toimeen kaikkien ihmisten 
kanssa. Kyse ei ole jatkuvasta sosiaalisuudesta vaan pikemminkin sosiaalisen taidon 
hyödyntämisestä tilanteessa, jossa tarvitaan useamman ihmisen panostus tiettyyn 
työtehtävään (Goleman 1998, 90-91.) Sosiaalisesti kyvykäs johtaja osaa hyödyntää 
taitoaan johtamisessa, suostuttelussa sekä erilaisissa ryhmä- ja tiimityöneuvotteluissa 
(Goleman, 2001, 362.)  
 
Tunneälyn osa-alueet ovat toisistaan riippumattomia, mutta kuitenkin 
vuorovaikutuksessa keskenään, koska osa-alueiden välisiä yhteyksiä on melko paljon. 
Jokainen osa-alue vaikuttaa työsuoritukseen omalla tavallaan ja ne tukevat jossain 
määrin toinen toisiaan (Goleman 2001, 41.) 
 
2.4 Erilaiset johtamistyylit 
 
Vuonna 1939 eräs ryhmä teki tutkimuksen, jonka tarkoituksena oli löytää erilaisia 
johtamistyylejä. Ryhmään kuului Lewin, Lippit ja White. Heidän varhainen 
tutkimuksensa osoitti, että johtamistyylejä on neljä ja ne ovat seuraavat: autoritaarinen, 
osallistuva, delegatiivinen ja holhoava. Hyvän johtajan tulisi pyrkiä käyttämään kaikkia 
johtamistyylejä, riippuen tietysti tilanteesta, ihmisistä ja itse johtajasta (Wellington 2011, 
10-12.) 
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Johtamistyylin valintaan vaikuttavat useat eri tekijät. Johtamistyylin valinta riippuu 
muun muassa johtajan käytettävissä olevasta ajasta, suhteen luonteesta kuten siitä, 
perustuuko suhteen luonne työntekijöiden kunnioitukseen ja luottamukseen vai 
epäluottamukseen. Tiimin koulutustasolla ja mahdollisilla tiimin sisäisillä konflikteilla 
on myös merkitystä johtamistyylin valintaan (Wellington 2011, 13.) 
 
Autoritaarinen johtamistyyli mielletään hieman agressiiviseksi johtamistavaksi, koska se 
sekoitetaan usein huutamiseen, uhkailuun ja kiroiluun, jota se ei kuitenkaan ole. Johtajat 
käyttävät autoritaarista johtamistyyliä tilanteissa, joissa delegoitu työtehtävä ei ole 
saanut riittävää panosta tiimin jäseniltä tai silloin, kun johtaja pyrkii korostamaan 
halutun työtehtävän loppputulosta. Kyseistä johtamistyyliä on käytettävä harkitusti ja 
tilanteissa, joissa työntekijöillä on käytössä kaikki tarvittava informaatio työnsuoritusta 
varten ja silloin, kun johtamistilanne on täysin ohjeistettu. (Wellington 2011, 11.) 
 
Osallistuvan johtamistyylin käyttäminen ei ole heikkous vaan enemmänkin vahvuus, 
jota tiimin jäsenet arvostavat. Osallistuvaa johtamistyyliä käytetään tilanteissa, joissa 
halutaan sovittaa yhteen esimiehen ja tiimin jäsenten tietoja, jolloin molemmat 
osapuolet hyötyvät kyseisestä johtamistyylistä. Se antaa esimiehelle mahdollisuuden 
tehdä parempia päätöksiä ja tiimin jäsenet saavat olla osa tiimiä (Wellington 2011, 11.)  
 
Delegatiivisessa johtamisessa vastuu tehdyistä päätöksistä on esimiehellä. Delegatiivista 
johtamistyyliä käytetään silloin, kun esimiehellä on täysi luottamus tiimin jäseniin ja 
silloin, kun työntekijät pystyvät itsenäisesti analysoiman ja määrittelemään työtavat  
(Wellington 2011, 11.) 
 
Holhoava johtamistyyli liittyy  ”isä”-hahmoon, joka on aidosti kiinnostunut tiimin 
hyvinvoinnista. Holhoava esimies tekee päätökset tiimin jäsenten parhaan edun 
mukaisesti ja ne pohjautuvat tiimin jäsenten mielipiteisiin ja palautteisiin (Wellington 
2011, 12.) 
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3 Motivaatio ja työmotivaatio 
 
Tässä luvussa käsitellään motivaatiota käsitteenä, työn motivaatiotekijöitä, 
motivaatiojohtamista sekä työmotivaatiota.  
 
3.1 Motivaatio-käsite 
 
Motivaatio-sanan alkuperä tulee latinankielisestä sanasta ”movere”, joka tarkoittaa 
liikkumista. Myöhemmin sanan merkitys on laajentunut tarkoittamaan myös 
käyttäytymistä virittävien ja ohjaavien tekijöiden järjestelmää. Näin tänä päivänä 
motivaatiolla tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa tilaa. 1950-luvulla Yhdysvalloissa 
kehitettiin useita motivaatioteorioita, joista keskeisempiä ovat Abraham Maslowin 
tarvehierarkia, Douglas McGregorin X-ja Y-teoria sekä Fredrick Herzbergin 
motivaatio- hygieniateoria (Kauhanen 2010, 112.) 
 
Abraham Maslowin tarvehierarkia koostuu seuraavista tarpeista; fysiologisista tarpeista, 
turvallisuuden tarpeista, sosiaalisista tarpeista, arvostuksen tarpeista sekä itsensä 
toteuttamisen tarpeista. Hierarkia perustuu olettamukseen, että ihminen pyrkii 
tyydyttämään ensin fysiologiset tarpeensa ja sitten vasta muut tarvehierarkian tarpeet, 
vaikka ihmisellä voi olla samanaikaisesti useita tarpeita (Joutsenkunnas, Heikurainen 
1996, 100-101.) 
 
Amerikkalaisen sosiaalipsykologin Douglas McGregorin X-ja Y-teoria perustuvat 
ihmisen käyttäytymiseen. Teoria X perustuu perinteiseen olettamukseen, että ihmiset 
ovat luonnostaan laiskoja ja haluavat työskennellä mahdollisimman vähän. Tällaisen 
henkilön on mahdotonta motivoida itseään.  Teoria Y perustuu taas moderniin, 
progressiiviseen ja ammattimaiseen lähestymistapaan, jossa oletuksena on, että ihminen 
ei ole luonnostaan laiska ja epäluotettava vaan luova ja itseohjautuva (Kalyan-city). 
 
Amerikkalaisen psykologin Fredrick Herzbergin motivaatio-hygieniateoria perustuu 
ajatukseen, että motivaation ensisijainen lähde on itse työ ja toissijaisena vastuu, 
tunnustus, saavutukset, työssä etenemisen mahdollisuus sekä työssä menestyminen 
(Surakka, Laine 2011, 35.) 
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Surakan ja Laineen (2011, 34) mukaan ”Motivaatio on voima, joka saa ihmisen 
toimimaan”. Ihmisestä ja hänen elämäntilanteestaan riippuen, motivaatio voi olla 
voimakas, heikko tai siltä väliltä. Ihminen luo itse motivaationsa, joten mitä korkeampi 
motivaatio, sitä suuremmat ovat käytettävissä olevat voimavarat. 
 
Motiivi yhdistetään motivaatioon, jolla tarkoitetaan syytä tai aihetta. Motiiveja voivat 
olla tarpeet, erilaiset halut ja vietit kuten sisäiset yllykkeet ja palkkiot. Motiivien 
yhteisvaikutus ja voimakkuus säätelee henkilön motivaatiota, koska motivaatio on 
erilaisten motiivien aikaansaama tila. (Internetix).  
 
Sisäinen- ja ulkoinen motivaatio  
   
Motivaatio jaetaan kahteen ryhmään: Ulkoiseen- ja sisäiseen motivaatioon. Ulkoinen 
motivaatio koostuu ulkoisista tekijöistä kuten palkasta, palkkioista ja ylennyksistä. 
Sisäinen motivaatio koostuu taas ihmisen sisäisistä voimista kuten työmoraalista, 
kiinnostuksesta työtehtävää kohtaan ja halusta oppia uutta. Ulkoisen motivaation tekijät 
eivät tyydytä työntekijöitä pitkällä tähtäimellä, vaan ainoastaan hetkellisesti, koska ne 
eivät tyydytä korkeimpia tarpeita, kuten itsensä toteuttamisen tarvetta. Useimmiten 
palkkio innoittaa työntekijöitä panostamaan työhönsä vain sen verran, mitä palkkion 
saaminen vaatii. Näin palkkiot muuttuvat eduiksi, jotka ovat helposti saavutettavissa ja 
niiden motivoiva vaikutus heikkenee (Salminen 2006, 98-99.) 
 
Ihmiselle on tärkeää kokea, että hänellä on vaihtoehtoja, joista voi tehdä omia valintoja 
ja päätöksiä. Tämä tunne syntyy sisäisen itsenäisyyden tarpeesta ja sillä on vaikutus 
sisäiseen motivaatioon. Sisäiseen motivaatioon vaikuttaa myös halu kokea oman työn 
tulokset tärkeiksi ja että ympärillä on ihmisiä, joilta saa tukea. Sisäistä motivaatiota on 
ruokittava ja sen ylläpitämiseksi työntekijän on sisäistettävä ja hyväksyttävä omikseen 
työpaikan arvot, tavoitteet, toimintatavat sekä säännöt. Esimiehen panostus on tässä 
erittäin tärkeä ja hänen tehtävänä on keskustelujen avulla saada työntekijä yhdistämään 
yrityksen arvot ja tavoitteet omiin arvoihinsa ja tavoitteisiinsa (Surakka, Laine 2011, 36.)  
Ihminen on valmis sitoutumaan jopa ikäviin töihin, kun hän vain ymmärtää niiden 
merkityksen ja arvon. Ulkoiset palkkiot kertovat vain teoista, joilla on mahdollista 
saavuttaa haluttu palkkio ja siksi ne kaventavat itsemääräämisen kokemusta ja 
 18 
vähentävät toimintavaihtoehtojen määrää. Ulkoiset palkkiot keskittyvät enemmän 
palkkion saavuttamiseen ja vähemmän itse työn tärkeyteen ja merkitykseen (Surakka, 
Laine 2011, 37.)  
 
Saavuttamisen-, liittymisen- ja vallantarve ovat kolme perustarvetta, joiden tekijöiden 
merkitys vaihtelee eri ihmisillä. Tarpeiden huomioon ottaminen on edellytys tiimin 
motivoinnin onnistumiselle. Esimies voi havainnoida tiiminsä motivaatiorakennetta 
seuraamalla ihmisen perustarpeita ja niitä ominaisuuksia, jotka korostuvat ihmisessä 
eniten. Saavuttamismotivaatio korostuu ihmisillä, jotka vastaavat itse tehtävistään, 
ottavat vaikeat tehtävät haasteena, eivät kaihda riskien ottamista ja jotka haluavat 
palautetta suoritetuista tehtävistään. Liittymismotivaatio korostuu ihmisillä, jotka ovat 
tunteellisia ja jotka nauttivat yhdessäolosta eri ihmisten kanssa. Tosin päätöksen teossa 
he eivät erota henkilöitä ja asiaa toisistaan. Valtamotivaatio on havaittavissa ihmisissä, 
jotka tekevät ehdotuksia ja korostavat omia mielipiteitään perustellusti tarkoituksena 
vaikuttaa toisiin. He etsivät ryhmässä johtajuusasemaa ja pyrkivät toimimaan 
vaikuttajayksilön roolissa. Käytännön työssä esimiehen on sijoitettava työntekijä 
tehtäviin huomioiden samalla sekä tehtävässä tarvittava motivaatio että työntekijän 
motivaatiorakenne. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 101 – 103.) 
 
3.2 Työn motivaatiotekijät 
 
Motivaation avulla inspiroidaan henkilöä työskentelemään yksilöllisesti ja ryhmässä. 
Motivaatio on halukkuutta ryhtyä tekoihin kohti tavoitteita tyydyttäen samalla 
yksilöiden tarpeet. Motivoituneella henkilöllä on useasti vahva tunneside organisaatioon 
ja hän on sitoutunut auttamaan organisaatiota saavuttaamaan tavoitteensa (Wellington 
2011, 52.) 
 
Motivaatio johtajan ja työntekijän näkökulmasta 
 
Johtajan on oltava ennen kaikkea itse motivoitunut voidakseen motivoida muita. 
Onnistunut motivointi edellyttää, että johtaja on tietoinen henkilöstönsä arvoista, 
päämääristä, uskomuksista ja heidän taidoistaan (Wellington 2011, 50 – 52.)  
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Positiivisella motivaatiolla on suuri merkitys työntekijän jaksamisen kannalta. Se syntyy 
monista eri tekijöistä kuten saavuttamisen mahdollisuudesta, tunnustuksen saamisesta, 
itse työstä, vastuullisuudesta sekä etenemisen ja kasvun mahdollisuudesta. Näistä 
tehokkaimpana motivaattorina toimii saavuttamisen mahdollisuus (Forsyth 2006, 23.)   
 
3.3 Motivaatiojohtaminen 
 
Motivaatiojohtamisessa tärkeimpinä asioina pidetään aitoa välittämistä työntekijöistä ja 
heidän huomioonottamista, koska sillä on merkittävä vaikutus työsuorituksen tasoon, 
työntekijän suorituskykyyn ja työn tehokkuuteen, sillä mitä motivoituneempi työntekijä 
on, sitä paremmin hän suorituu työtehtävistään, pitää työnsä mielekkäämpänä ja viihtyy 
paremmin (Forsyth 2006, 2-3.) 
 
Onnistunut motivaatiojohtaminen syntyy useista eri tekijöistä. Sille ei ole maagista 
kaavaa, mutta on olemassa joitakin tärkeitä tekijöitä, joita on hyvä ottaa huomioon. 
Forsythin mukaan positiivisen motivaation luomisen edellytyksenä on se, että 
minimoidaan työpaikalla tekijät, jotka aiheuttavat tyytymättömyyttä ja maksimoidaan 
positiivista motivaatiota synnyttävät tekijät (Forsyth 2006, 27.)  
 
Motivaatiojohtaminen syntyy osallistavasta, kannustavasta ja innostavasta 
johtamistavasta. Sen tarkoituksena on saada työyhteisö kehittymään oppivaksi ja 
innovatiiviseksi organisaatioksi pitäen samalla ihmisen motivaatio erityisen korkealla. 
Motivaatiojohtamisella parannetaan ilmapiiriä työyhteisössä, lisätään molemminpuolista 
luottamusta, arvostusta, luovuutta ja yhteistyötä (Leskelä 2002, 125.) 
 
Leskelän (2002, 125) mukaan ”Motivaatiojohtamisen neljä periaatetta ovat: vilpitön 
pyrkimys kunkin yksilön motivaatiotekijöiden korostettuun huomioimiseen, avoin 
keskustelu luonne-eroista, luovuudelle suotuisan ilmapiirin rakentaminen sekä 
osallistava, kannustava ja innostava johtaminen”.  
 
Jokaisella yksilöllä on yksilölliset motivaatiotekijät. Siksi motivaatiojohtamisessa 
sovellettava periaate on ”ihmisille motivoivaa työtä” - malli, jossa yksilölle sovitellaan 
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häntä motivoivaa työtä eli sellaista, jota yksilö tekee mielellään. Käyttäen edellä 
mainittua mallia saavutetaan paljon enemmän tulosta.  
 
Avoimessa keskustelussa on otettava huomioon, että kaikki ihmiset ovat erilaisia ja 
asioita katsotaan luontaisesti eri näkökulmista. On tärkeää välillä pysähtyä 
keskustelemaan avoimesti näistä eroista, koska sen avulla voidaan pitää erillään yksilöt 
ja eri luonneominaisuudet. Tällainen avoin keskustelu lisää erilaisten ihmisten 
ymmärtämistä. Hyvää työilmapiiriä pitää yllä luottamuksen rakentaminen. Ensiarvoisen 
tärkeää on molemminpuolisen luottamuksen rakentaminen esimiehen ja organisaation 
jäsenten välille. Tietoteollisuuden aikakaudella tärkeimmäksi voimavaraksi on 
muodostumassa luovuus, jota esiintyy työyhteisössä organisaation hyväksi 
käytettäväksi. Luovuutta esiintyy ihmisillä, jotka kokevat, että heihin luotetaan ja heitä 
arvostetaan. Erinomaisessa työilmapiirissä vallitsee molemminpuolinen luottamus, 
avoimuus ja kunnioitus. Sen saavuttaminen syntyy silloin, kun yksilö kokee työnsä 
innostavana ja hän saa olla itse päättämässä omaan työympäristöönsä liittyvistä asioista 
ja tuntee esimiehen arvostuksen (Leskelä 2002, 125 – 126.)  
 
Motivaatiojohtamisessa esimiehen tärkeimpänä tehtävä on soveltaa yleistä tietoa 
tarpeista koskemaan kutakin yksilöä erikseen, sillä olennaista siinä on, että esimiehen on 
päätettävä jokaisen henkilön sijainti tarvehierarkiassa ja sitä kautta tarjottava 
kannustimia, jotka tyydyttävät nuo tarpeet. Tiedostamalla henkilöiden tarpeet esimies 
on ottanut tärkeän askeleen tehokkaaseen ihmisten johtamiseen. Suotuisan 
työilmapiirin luominen on johtajan suurimpia haasteita. Se edellyttää innostusta, joka 
taas on lähtöisin johtajasta itsestään ja sitä kautta hänen alaisensa omaksuvat 
samanhenkisen asenteen. (Leskelä 2002, 43-45.)    
 
Ihmistuntemus ja siinä kehittyminen ovat yksi motivaatiojohtamisen tärkeimmistä 
työkaluista. On kehityttävä ensin ihmisenä, jotta voi kehittyä johtajana. Kehittyminen 
vaatii omien tunteiden tunnistamista sekä kykyä löytää itsensä ja luovuutensa (Leskelä 
2002, 19-20.)  
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3.4 Työmotivaatio 
 
Työmotivaatio on hyvin merkittävä tekijä sekä yritykselle että työntekijälle. Yrityksen 
näkökulmasta työmotivaation merkitys korostuu työn tuottavuudessa ja työntekijälle 
edellytyksenä innostuneeseen työntekoon. Jokainen on itse vastuussa omasta 
motivaatiostaan ja siksi on hyvä miettiä ajoittain omaa motivaatioastettaan. Esimiehen 
vastuulla on luoda edellytyksiä tiiminsä työmotivaation säilymiselle ja kehittymiselle. 
Esimies voi nimittäin melko nopeasti tuhota työmotivaation epäasianmukaisella 
käyttäytymisellä tai väärillä päätöksillä. (Joutsenkunnas, Heikurainen, 1996, 96-99.) 
 
Motivaatioon vaikuttavat tekijät voidaan jakaa kolmeen ryhmään: yksilölliset tekijät, 
työhön ja työtehtävään liittyvät tekijät sekä työympäristöön ja organisaatioon liittyvät 
tekijät. Henkilön asenne ja persoonallisuus ovat yksilöllisiä tekijöitä, joilla on usein 
ratkaiseva merkitys. Jotta esimies voi johtamistyössään ottaa huomioon persoonalliset 
erityispiirteet, hänen on tunnettava melko hyvin jokainen työntekijänsä. Vastuun määrä 
ja työtahti ovat työhön ja työtehtävään liittyviä tekijöitä. Työtovereiden toiminta, 
esimiehen johtamiskäyttäytyminen, palkitsemisjärjestelmät ja organisaatiorakenne ovat 
taas työympäristöön ja organisaatioon liittyviä tekijöitä. (Joutsenkunnas, Heikurainen, 
1996, 96-99.)  
 
Edellä mainitut tekijät ovat aina mukana kaikissa työtilanteissa. Kun tarkoituksena on 
turvata ja kehittää työmotivaatiota, on otettava huomioon tasapuolisesti kaikki tekijät. 
Tällä tavoin voidaan tarkoituksenmukaisella tavalla ylläpitää ja kehittää henkilöstön 
motivaatiota (Joutsenkunnas, Heikurainen 1996, 96-99.) 
 
 
 
 
 
Kuvio 2. Johtaminen halun kautta. (Mukaillen Rope & Kettunen, 2012, 86.) 
 
 
Yksilö/yksilön  
motiiviperustat 
Motivointi-
keinot 
Halut Toiminta  Tulos 
 22 
Edellä oleva kuvio 2 kuvaa johtamista halun kautta. Halun kautta tapahtuvassa 
johtamisessa esimies ottaa huomioon yksilön tai yksilöiden motiiviperustat, jotka 
määrittävät kunkin työntekijän sen vetävän naulan, joka tuottaa innon ja halun toimia. 
Esimiehen on osattava lukea ihmistä oikein löytäkseen oikeat motivointikeinot, jotka 
toimivat halun nostattajana kyseiselle henkilölle. Motivointikeinot, jotka ovat lähtöisin 
motiiviperustoista antavat ihmiselle innostuneisuutta ja halua saavutuksiin, joita 
ylläpidetään hyvällä johtamisella. Toiminnan toteutusta on seurattava asetettujen 
toimintamallien mukaisesti, johon liittyvät muun muassa seurantajärjestelmät ja niiden 
kautta annetaan henkilöstölle palaute toiminnan kehittämiseksi. Erinomaiset tulokset 
antavat perustan kiitettävään palautteeseen ja kannustepalkkioon, joka puolestaan antaa 
entistä suuremman innon pyrkiä parempiin suorituksiin. Kannustimien käyttö ja 
tulevien tavoitteiden asettaminen riippuvat saavutetusta tuloksesta (Rope, Kettunen, 
2012, 86.) 
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4 Työn teoreettinen viitekehys 
 
Esimiehen työnkuva koostuu laaja-alaisista työtehtävistä ja moninaisista vastuualueista.  
Esimiehen työtehtäviä voidaan tarkastella sekä yrityksen että työntekijän näkökulmasta.  
Esimiehellä on rajattomasti päivittäisiä työtehtäviä, jotka lisääntyvät koko ajan, sillä tänä 
päivänä esimies toimii yhä enemmän henkisenä johtajana, jossa korostuu yksilöiden 
ymmärtäminen.  
 
Tunteiden merkitys johtamisessa ja panostaminen ihmisten johtamiseen on kasvanut 
huomattavasti. Tunnejohtamisessa yhdistyvät organisaation ja siinä toimivien 
työntekijöiden tunnetilojen johtaminen. Onnistuneen tunnejohtamisen edellytys on 
tunneäly, joka auttaa esimiestä tulemaan toimeen sekä itsensä että muiden kanssa. 
Tunneälykäs esimies on ennen kaikkea tasapainossa itsensä kanssa, mikä auttaa 
esimiestä ymmärtämään paremmin alaistensa sisäisiä tunteita ja ulkoista käyttäytymistä, 
jolloin hän pystyy paremmin panostamaan ihmisten johtamiseen ja motivoimiseen.   
 
Motivaatiojohtamisella on merkittävä rooli ihmisjohtamisessa, sillä 
motivaatiojohtamisessa kyse on aidosta välittämisestä työntekijöistä ja heidän 
huomioonottamisesta. Motivaatiojohtamisella on suoranainen vaikutus työntekijän 
työsuorituksen tasoon, suorituskykyyn ja työn tehokkuuteen, sillä mitä 
motivoituneempi työntekijä on, sitä paremmin hän suorituu työtehtävistään ja viihtyy 
paremmin työssään. Yksi tärkeimmistä tekijöistä onnistuneelle motivaatiojohtamiselle 
on esimiehen kyky tunnistaa työntekijän yksilölliset motivaatiotekijät ja sitä kautta 
tarjota hänelle työtä, jota henkilö tekee mielellään. Esimies toimii motivoijana parhaiten 
luomalla positiivista motivaatiota ja minimoimalla tekijät, jotka aiheuttavat 
tyytymättömyyttä. Työntekijöitä motivoi ennen kaikkea osallistava, kannustava ja 
innostava johtamistapa, joka edellyttää molemminpuolista luottamusta, avoimuutta ja 
kunnioitusta.  
  
Työmotivaatio on hyvin merkittävä tekijä työntekijälle. Vaikka jokainen on itse 
vastuussa omasta motivaatiostaan, esimiehellä on myös vastuu sen luomiselle, 
säilymiselle ja kehittymiselle. Jotta esimies voi ylläpitää ja kehittää alaistensa 
työmotivaatiota, hänen on tunnettava erittäin hyvin jokainen työntekijänsä, mikä 
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puolestaan auttaa esimiestä ottamaan huomioon jokaisen työntekijän erityispiirteet. 
Henkilöstön motivointi ja onnistunut ihmisjohtaminen edellyttävät esimieheltä oikean 
johtamistyylin käyttöä, joka toki riippuu ihmisistä ja tilanteesta.   
  
 
 
 
 
Kuvio 3. Viitekehyskuvio. (Oma kuva.) 
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5 Tutkimuksen toteutus 
 
5.1 Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusmenetelmä 
 
Metsämuurosen (2000, 9) mukaan ”Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella 
tarkoitetaan kokonaista joukkoa erilaisia tulkinnallisia tutkimuskäytäntöjä”. 
 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskeiset käytettävät tutkimusmetodit ovat 
havainnoiminen, tekstianalyysi, haastattelu ja litterointi. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa 
haastatellaan yleisimmin valittuja yksilöitä käyttäen avointa kysymysaihetta tai teemaa.  
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa sen sijaan tehdään yleisesti lomakekyselyjä suurelle 
joukolle vastaajia strukturoiduilla kysymyslomakkeilla. Tässä eroavat myös sekä 
tutkittavan joukon koko että valintatapa.  
  
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa paras mahdollinen objektiivisuus saavutetaan 
sillä, että tutkija pysyy erillään haastateltavasta kohteesta ja näin katsoo 
tutkimuskohdetta puolueettoman ulkopuolisen silmin. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa 
tutkimuksessa paras mahdollinen objektiivisuus saadaan silloin, kun tutkija ei sekoita 
omia uskomuksiaan, asenteitaan ja arvostuksiaan tutkimuskohteeseen. Tässä tutkijan on 
kuitenkin pyrittävä saavuttamaan hyvä vuorovaikutus kohteensa kanssa ja yritettävä 
ymmärtää haastateltavan henkilön näkökulmia. Tällöin teoria on aineiston lukemisen, 
tulkinnan ja ajattelun lähtökohtana. (Tilastokeskus). 
 
5.2 Sisällönanalyysi 
 
Tuomisen ja Sarajärven (2009, 103) mukaan ”Sisällönanalyysi on menettelytapa, jolla 
voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti”.  Dokumentti-
termin merkitys on hyvinkin väljä ja miltei mikä tahansa kirjallinen materiaali voi olla 
dokumentti kuten kirjat, artikkelit haastattelut ja raportit. Sisällönanalyysia pidetään 
sopivana täysin strukturoimattoman aineiston analyysiin. Sisällönanalyysilla tehtyjä 
tutkimuksia kritisoidaan, koska tutkija on saattanut kuvata analyysia hyvinkin tarkasti, 
mutta ei ole kyennyt tekemään tutkimuksessaan mielekkäitä johtopäätöksiä, vaan on 
esitellyt järjestetyn aineiston tuloksina. 
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Sisällönanalyysista voidaan puhua kahdessa eri merkityksessä sisällönanalyysi ja sisällön 
erittely. Tuomen ja Sarajärven (2009, 106) mukaan ”Sisällön erittelyllä tarkoitetaan 
dokumenttien analyysia, jossa kuvataan kvantitatiivisesti esimerkiksi tekstin sisältöä. 
Sisällönanalyysilla sitä vastoin tarkoitetaan pyrkimystä kuvata dokumenttien sisältöä 
sanallisesti”. Sisällönanalyysilla ei tarkoiteta aineiston kvantifiontia mahdollisena 
analyysimenetelmänä, koska se kuuluu sisällön erittelyn piiriin.  
 
Aineiston kvantifioinnilla tarkoitetaan, että analyysia jatketaan siten, että sanallisesti 
kuvatusta aineistosta tuotetaan määrällisiä tuloksia. Puhuttaessa laadullisesta aineiston 
analyysista puhutaan joko induktiivisesta tai deduktiivisesta sisällöanalyysista. Tuomen 
ja Sarajärven (2009, 108) mukaan ”Laadullisen aineiston analysoinnin tarkoituksena on 
informaatioarvon lisääminen, koska hajanaisesta aineistosta pyritään luomaan 
mielekästä, selkeää ja yhteinäistä informaatiota”. Analyysi luo selkeyttä aineistoon, joka 
auttaa tekemään selkeitä ja luotettavia johtopäätöksiä tutkittavasta ilmiöstä. Tuomen ja 
Sarajärven (2009, 108) mukaan ”Aineiston laadullinen käsittely perustuu loogiseen 
päättelyyn ja tulkintaan. Aluksi aineisto hajotetaan osiin, käsiteellistetään ja kootaan 
uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi”.  
 
Tutkimuksen tekeminen aloitettiin tutustumalla sekä kotimaiseen että kansainväliseen 
lähdekirjallisuuteen keskittyen johtamiseen ja esimiestyöhön ihmisjohtamistasolla, 
hyvän esimiehen ominaisuuksiin, työmotivaatioon ja motivaatiojohtamiseen, jonka 
jälkeen kirjoitettiin teoriaosuus ja sen pohjalta luotiin viitekehys.  
 
Tämän opinnäytetyön empiirisen osan toteuttamiseksi valittiin kvalitatiivinen eli 
laadullinen tutkimusmenetelmä ja deduktiivinen lähestymistapa, jonka tarkoituksena oli 
analysoida aiemmin tehtyjen opinnäytetöiden tuloksia ja verrata teorian kautta saatua 
tietoa näihin aiemmin tehtyihin tutkimuksiin sekä löytää niistä yhteneväisyyksiä ja 
eroavaisuuksia. Aiemmin tehdyt tutkimukset olivat HAAGA-HELIA 
Ammattikorkeakoulussa vuosina 2007, 2008 ja 2009 tehtyjä ja töiden nimet ovat: 
Henkilöjohtaminen Yritys X:n myymälöissä, Myyjien työmotivaation kehittäminen 
Dressmann Oy:ssä ja Esimiehen ominaisuudet ja taidot sekä niiden vaikutukset alaisten 
työmotivaatioon ja sitoutumiseen. Tutkimus Ratello Oy:ssä.  
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Tutkimukset valittiin useiden samankaltaisten tutkimusten joukosta ja valinta perustui 
siihen, että nämä tutkimukset vastasivat parhaiten tämän työn viitekehystä.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 4. Laadullisen tutkimuksen tutkimusspiraali. (Mukaillen Tuomi & Sarajärvi, 
2009, 151.) 
 
Edellä oleva kuvio kuvaa tämän työn syntyä ja tapaa, jolla työ toteutettiin. 
Aiheenvalinta syntyi omasta henkilökohtaisesta kiinnostuksesta esimiestyötä kohtaan ja 
esimiehen vaikutuksesta työmotivaatioon. Kirjallisuuden valinta tehtiin aihevalinnan ja 
tutkimusongelman perusteella, jossa tarkoituksena oli käyttää sekä kotimaisia että 
ulkomaisia lähteitä. Koska opinnäytetyölle ei ollut toimeksiantajaa, empiirinen osa 
toteutettiin sisällönanalyysimenetelmällä käyttämällä kvalitatiivista tutkimusmenetelmää. 
Aineiston keruu toteutettiin tutustumalla aihealueista aikaisemmin tehtyihin 
tutkimuksiin ja analysoimalla niiden tulokset sekä tekemällä tulosten pohjalta 
johtopäätökset.  
 
 
 
 
(Seuraava tutkimus) 
aiheenvalinta 
kirjallisuuden lukeminen 
tutkimusongelman /tutkimustehtävän 
hahmottaminen 
Tutkimuksen metodologian ja metodin pohdinta 
aineiston keruu 
raportin kirjoittaminen 
aineiston analyysi 
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6 Tutkimuksen tulokset 
 
Tässä luvussa käsitellään tutkimuskohtaisesti aikaisemmin mainittujen opinnäytetöiden 
tutkimustulokset. 
 
Tutkimus 1 
 
Tässä tutkimuksessa arvioitiin kolmen eri esimiehen ominaisuuksia kolmessa eri 
yksikössä. Tämä tutkimus tehtiin kyselylomakkeen avulla, joka oli jaettu kolmeen 
aihealueeseen: esimiehen ominaisuudet ja taidot, ominaisuuksien ja taitojen vaikutus 
työmotivaatioon sekä ominaisuuksien ja taitojen vaikutus sitoutumiseen. Kyselylomake 
muodostui 18:sta arviointiasteikolla olevasta kysymyksestä, neljästä  
monivalintakysymyksestä, neljästä avoimesta kysymyksestä sekä yhdestä 
tärkeysjärjestystä mittaavasta kysymyksestä.  
 
Hyvän esimiehen ominaisuudet 
 
Tutkimuksen perusteella henkilöstö arvosti esimiehissään yhteistyökykyä, alaisten 
tekemän työn arvostusta, luottamusta alaisten ammattitaitoon, ongelmanratkaisukykyä,  
stressitilanteissa käyttäytymistä sekä tapaa suhtautua virheisiin. Lisäksi alaiset arvostivat 
esimiehissään innostavaa ja kannustavaa johtamistapaa, ammattitaitoa, ystävällisyyttä ja 
rauhallisuutta.  
 
Työmotivaatio 
 
Tässä tutkimuksessa alaisilla oli mahdollisuus laittaa tärkeysjärjestykseen esimiehen 
ominaisuuksia sen mukaan, kuinka suuri vaikutus niillä on alaisten työmotivaatioon. 
Ominaisuuksien vaihtoehdot olivat: virheisiin suhtautuminen, stressitilanteessa 
käyttäytyminen, ongelmanratkaisukyky, yhteistyökyky, esimiehen ahkeruus, luottamus 
alaisten ammattitaitoon ja alaisten tekemän työn arvostus.  
Koko yrityksen tuloksissa tärkeimpänä nousi esille yhteistyökyky, luottamus alaisten 
ammattitaitoon ja esimiehen ahkeruus. 
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Alaisilla oli myös mahdollisuus esittää esimiehen ominaisuuksia ja taitoja, joilla on 
suurin vaikutus heidän työmotivaatioonsa. Tutkimuksessa nousivat eniten esille    
seuraavat ominaisuudet ja taidot: kannustus, ammattitaito johtamisessa, alaisten 
arvostaminen ja kohteleminen sekä heihin luottaminen, huumorintaju, yhteistyökyky, 
organisointikyky, oikeudenmukaisuus ja ystävällisyys.  
 
Alaiset saivat esittää myös joitakin muita olennaisesti työmotivaatioon vaikuttavia 
esimiehen ominaisuuksia ja taitoja. Tässä nousivat eniten esille  
alaiseen luottaminen ja alaisten arvostaminen, kannustaminen, palautteen antaminen,  
työssä opastaminen sekä alaisten huomioon ottaminen ihmisinä. Esille nousi myös 
riittämättömyyden tunne siitä, että osa alaisista eivät saaneet kiitosta tai positiivista 
palautetta, mikä vaikuttaa negatiivisesti heidän työmotivaatioonsa.  
 
Alaiset saivat esittää esimiehen ominaisuuksia tai taitoja, jotka eniten vaikuttavat heidän 
sitoutumiseensa. Siinä nousivat eniten esille ammatillisen osaamisen arvostaminen, 
luottamus, reilu kohtelu, vastuunkantokyky, esimiehen arvostus alaista kohtaan sekä 
alaisen arvostus esimiestä kohtaan.  
 
Tulosten perusteella esimiehen ominaisuuksilla ja taidoilla on vaikutusta alaisten 
työmotivaatioon ja sitoutumiseen. Osa alaisista koki, että esimiehen luottamus alaisten 
ammattitaitoon ja alaisten tekemän työn arvostaminen ovat niitä asioita, jotka 
vaikuttavat eniten heidän työmotivaatioonsa. Osa alaisista taas koki, että esimiehen 
yhteistyökyvyllä on suurin vaikutus heidän työmotivaatioonsa. Tulokset osoittivat, että 
erilaisissa työtehtävissä vaaditaan erilaista johtamista, jotta alaiset kokisivat työnsä 
motivoivana. Viitteitä saatiin myös siitä, että ominaisuuksien ja taitojen esiintyminen ja 
niiden vaikutus työmotivaatioon ovat sidonnaisia. Esimiehen huonolla 
esimerkillisyydellä, vuorovoikutuksella, ja päätöksentekokyvyllä on myös vaikutusta 
alaisten työmotivaatioon.   
 
Tutkimus 2  
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää alaisten mielipiteitä esimiesten 
henkilöjohtamisesta. Työkaluna käytettiin verkkoselainpohjaista kyselylomaketta, jossa 
 30 
oli 40 kysymystä. Kyselylomake koostui taustakysymyksistä, avoimista ja 
valintakysymyksistä tutkimusongelman määrittämiltä aihealueilta. Kyselylomakkeen 
teemoja olivat esimiehen taipumus ja kyvykkyys antaa ja vastaanottaa palautetta, 
esimiehen tapa kannustaa ja tukea alaistensa toimintaa, esimiehen vaikutus työpaikan 
ilmapiiriin, esimiehen vaikutus työmotivaatioon, esimiehen välit alaisiinsa ja esimiehen 
kyky huomioida alaisten yksilöllisiä tarpeita ja osaamisia.  
 
Esimiehen henkilöjohtamistaidot 
 
Esimiehen henkilöjohtamistaitoja tutkittiin kysymyksellä, joka liittyi esimiehen 
palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen omasta työstään. Alaisten mielestä oli 
tärkeää saada palautetta esimieheltään. Toivottiin, että se tapahtuisi enemmän muiden 
läsnä ollessa eikä vain kasvotusten, koska silloin saadulla huomiolla olisi kannustavampi 
ja innostavampi vaikutus. Palautteen antamisesta alaiset toivoivat, että yritykseen 
kehitettäisiin johdon toimesta yhtenäiset kriteerit, joiden perusteella palautetta 
annettaisiin eli luotaisiin yhtenäinen prosessi. Esimiehet ovat parempia palautteen 
vastaanottajia kuin palautteen pyytäjiä. Osa vastaajista koki, että jotkut esimiehistä ovat 
epäonnistuneet kriittisen palautteen vastaanottamisessa alaisen suunnalta ja toivoivat, 
että näihin tapauksiin puututtaisiin.  
 
Tuki ja vastuunanto 
 
Tässä osiossa tutkittiin esimiehen tarjoamaa tukea ja vastuuta alaisille. Alaiset 
arvostavat, kun he saavat esimieheltä tukea ja vastuuta silloin, kun se on tehtävien 
delegointia eikä puuttumista jokaiseen yksityiskohtaan. Alaiset arvostavat esimiehen 
puuttumista päivittäiseen toimintaan silloin, kun se tapahtuu kannustamalla ja 
neuvomalla.  
 
 
Esimiehen vaikutus työilmapiiriin 
 
Tämän osion tarkoituksena oli selvittää alaisten näkemyksiä esimiehen 
oikeudenmukaisuudesta ja tasapuolisuudesta sekä herkkyydestä puuttua 
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ongelmatilanteisiin työpaikalla. Tutkimustulokset osoittivat että vastaajien mielestä 
esimies voi olla oikeudenmukainen vaikka ei kohtelisikaan kaikkia työntekijöitä 
tasapuolisesti. Suurin osa vastaajista koki esimiehen toiminnan edesauttavan 
yhteishenkeä työpaikalla, mutta he toivoivat esimiehen puuttumista asioihin ennen kuin 
ne kärjistyvät ongelmiksi.  
 
Esimiehen vaikutus työmotivaatioon 
 
Esimiehen vaikutusta työmotivaatioon tutkittiin seuraavilla kysymyksillä: esimiehen 
vaikutusta työmotivaatioon eli, miten esimiehen toiminta vaikuttaa alaisten 
työmotivaatioon sekä esimiehen välit alaisiin. Tutkimustulosten perusteella esimiehen 
toiminta voi sekä lisätä että alentaa työntekijän työmotivaatiota, mutta pääosin vastaajat 
kokivat esimiehen toiminnan vaikuttavan lisäävästi motivaatioon. Vastaajien mielestä 
oikeanlaisen palautteen saaminen, haasteellinen työ sekä arvostuksen kokemukset ovat 
työmotivaatioon vaikuttavia tekijöitä, kun taas oikeudenmukainen kohtelu, riittävä 
palaute ja esimiehen antama tuki ovat motivaation parantumiseen vaikuttavia tekijöitä. 
Vastaajien mielestä välit esimieheen ei tarvitse välttämättä olla kaverilliset, mutta 
ammatilliset ja riittävän etäiset, jotta toimiva esimies-alaissuhde säilyisi.  
 
Yksilöllisten tarpeiden ja osaamisen huomioiminen 
 
Tämän osion tarkoituksena oli selvittää tapoja, joilla esimies huomioi alaisen yksilöllisiä 
tarpeita ja osaamista. Vastaajat kokivat, että esimies antaa tehtäviä ja vastuualueita 
alaisen heikkouksien ja vahvuuksien pohjalta, mutta he kaipaavat kuitenkin syvempää 
yksilöllisyyden huomioimista.  Sillä tarkoitetaan, että esimies tuntisi omat alaisensa  
myös persoonina, jolloin vuorovaikutus alaisten kanssa olisi hedelmällisempi ja 
parempi.  
 
Tutkimus 3  
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää pääkaupunkiseudun myymälöissä 
työskentelevien myyjien tämänhetkinen työmotivaatio. Työmotivaatiota tutkittiin 
seuraavien asioiden pohjalta: alaisten motivaatio ja sitoutuneisuus, itse työn vaikutus 
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motivaatioon, työympäristö ja ilmapiiri, esimiehen vaikutus työmotivaatioon ja 
kokonaispalkitseminen. Tässä tutkimuksessa arvioitiin esimiehenä myymälöissä 
toimivia myymäläpäälliköitä.  
 
 
 
Motivaatio ja sitoutuneisuus 
 
Työmotivaation muutoksia tutkittiin kysymällä alaisilta, onko heidän 
työmotivaatiossaan tapahtunut muutosta ja miksi. Tutkimus osoitti, että osa alaisista 
koki negatiivisena asiana myymäläpäällikön vaihtumisen, koska alaiset joutuvat 
opettelemaan uuden esimiehen toimintatapoja. Osa alaisista puolestaan koki 
muutoksen positiivisena asiana. Positiivisen vaikutuksen työmotivaatioon toi 
myymälänvaihto, joka on taas monien mielestä parantanut työilmapiiriä. Henkilöstön 
vaihtuvuutta pidettiin myös positiivisena asiana, koska alaisten mielestä on parempi, 
että henkilöt, jotka eivät pidä työstään, lähtevät yrityksestä, sillä heidän huono 
työasenteensa ja motivaationsa vaikuttavat koko tiimiin negatiivisesti. Hyvin 
motivoivana tekijänä pidettiin vastuunsaamista, jonka ansiosta monen työntekijän 
työmotivaatio on parantunut.  
 
Tutkimuksessa haluttiin selvittää, millaisia motivointikeinoja työntekijät toivoisivat 
yrityksen käyttävän. Suurin osa vastanneista toivoi innostavia uusia kilpailuja, jotka 
motivoivat työntekijöitä ja nostattavat tiimin yhteishenkeä. Osa vastanneista toivoi lisää 
hyvää palautetta ja kannustusta sekä omalta esimieheltään että ylemmältä tasolta. Erään 
vastaajan mielestä yrityksen tulisi hankkia ammattitaitoisia ja johtamiskykyisiä 
myymäläpäälliköitä, jolloin alaiset olisivat motivoituneempia. Työntekijän hyvinvointi, 
ymmärtäminen ja ja sympatia olivat myös toivottuja motivointikeinoja.  
 
Tutkimuksessa selvitettiin, miten motivointi ilmenee päivittäisessä työssä. Suurin osa 
vastanneista kertoi päivittäisen motivoinnin olevan rohkaisua ja kannustusta ja 
arvostivat sitä, että myymäläpäälliköt ja alaiset kannustavat toinen toisiaan. 
Luottaminen ja uskominen alaisiin sekä vastuun jakaminen koettiin tärkeiksi ja 
motivoivaksi asioiksi. Työmotivaatioon koettiin vaikuttavan vahvasti myös selkeiden 
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tavoitteiden asettaminen ja kannustaminen niiden saavuttamiseksi. Päivittäiset 
mielenkiintoiset työt koettiin myös motivoiviksi tekijöiksi.  
 
Tutkimuksessa selvitettiin myös tekijöitä, jotka huonontavat alaisten työmotivaatiota. 
Yhdessä yksikössä alaiset kokivat, että annetut tavoitteet on asetettu liian korkeiksi, 
joka puolestaan alentaa alaisten yrittämistä ja työmotivaatiota. Työmotivaatiota 
heikentää myös yrityksessä koettu eriarvoisuus. Kaikki alaiset eivät koe olevansa tasa-
arvoisia toisten työntekijöiden kanssa. Motivaation huonontajana joidenkin 
vastanneiden mielestä toimii huono esimies, joka on kokematon ja jolla on 
kehittymättömät johtamistavat. Huono tiedonkulku, kireä ja negatiivinen ilmapiiri 
koettiin myös motivaatiota heikentävinä. Negatiivinen palaute, liika kritisoiminen ja 
valittaminen asioista, joihin alaiset eivät voi vaikuttaa koettiin turhauttavana ja 
työmotivaatiota laskevana tekijänä.  
  
Itse työn vaikutusta motivaatioon  
 
Tässä tarkoituksena oli selvittää itse työn vaikutusta motivaatioon ja asioita, jotka 
motivoivat alaisia eniten. Asiat, jotka motivoivat alaisia eniten, ovat: yhteispelihenkisyys 
ja tiimityö, omat onnistumisen ja saavuttamisen kokemukset, esimiehen ja kollegoiden 
kehuminen onnistumisista, vastuun saaminen, omien ideoiden 
toteuttamismahdollisuus, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet työhön, julkinen 
tunnustus saavutuksista ja etenemismahdollisuudet.  
 
Työympäristö ja ilmapiiri 
 
Tässä tarkoituksena oli selvittää työympäristöön ja ilmapiiriin liittyviä asioita, jotka 
motivoivat alaisia eniten. Asiat, jotka motivoivat alaisia eniten, ovat: avoin ja 
luottamuksellinen ilmapiiri, yhteistyö ja -henki sekä avoin vuorovaikutus ja tiedonkulku 
työpaikalla. Motivoivina asiana pidettiin myös työnteon huomaamista. Vähemmän 
työmotivaatioon vaikuttavia tekijöitä olivat yrityskulttuuri ja yrityksen arvot, 
työturvallisuus sekä kilpailuhenkisyys.  
 
Esimiehen vaikutus työmotivaatioon  
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Tämä osio käsitteli esimiehen roolia ja vaikutusta työmotivaatioon. Tässä osiossa 
alaisilla oli myös mahdollisuus kertoa, kuinka heidän mielestään esimiesten toimintaa 
voitaisiin kehittää.  
 
Osa alaisista oli sitä mieltä, että esimiehen tehtävänä on tiedon jakaminen ja siitä 
huolehtiminen, sillä sitä kautta tiimi on tietoinen kaikesta tarpeellisesta. Delegointia ja 
vastuun jakamista pidettiin tärkeänä asiana ja työmotivaatioon vaikuttavana tekijänä. 
Tutkimuksessa esille nousi myös kehityskeskusteluiden ja muiden avoimien 
keskustelutuokioiden tärkeys. Esimiehessä arvostettiin kykyä voida asettaa itsensä  
enemmän työntekijän asemaan. Kuuntelua ja luottamusta alaisiin pidettiin tärkeänä, 
jossa korostettiin, että myös esimies voi olla väärässä ja työntekijä oikeassa. Eräs 
vastaaja oli sitä mieltä, että esimiehen tärkein tehtävä on kannustaminen.  
 
Koska alaisilla ei ole tällä hetkellä mahdollisuutta arvioida esimiehensä toimintaa ja 
antaa palautetta, alaiset toivoivat mahdollisuutta arvioida esimiehensä toimintaa ja antaa 
palautetta esimiehelle. Alaisten mielestä toimintaa voitaisiin kehittää heiltä saadun 
positiivisen ja negatiivisen palautteen perusteella. Esimiehille toivottiin 
esimieskoulutusta, joka sisältäisi tietoa esimiestehtävistä ja siitä, kuinka alaisten kanssa 
työskennellään. Esimiehiltä toivottiin henkilöstöhallinnon osaamista joko 
työkokemuksen tai koulutuksen kautta.  
 
Palkitseminen 
 
Tässä osiossa tarkoituksena oli selvittää palkitsemisen vaikutusta alaisten 
työmotivaatioon. Palkitsemisella koettiin olevan hyvinkin paljon merkitystä 
työmotivaatioon. Vastaajat pitivät taloudellista palkitsemista motivoivampana tekijänä 
kuin ei-taloudellista palkitsemista. Tutkimuksessa ei ollut kovinkaan suurta eroa 
taloudellisen ja ei-taloudellisen palkitsemisen välillä, joten tuloksista voidaan havaita, 
että ei-taloudellisella palkitsemisella on myös tärkeä rooli alaisten työmotivaatioon.   
 
Vastaajilla oli mahdollisuus kertoa, millaisia palkitsemiskeinoja he toivoisivat yrityksen 
käyttävän. Esille nousivat henkilökohtaiset palkkiot erittäin hyvistä suorituksista, jonka 
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koettiin motivoivan ja piristävän työntekoa. Tärkeimpänä palkitsemiskeinona pidettiin 
kuitenkin avointa kiitosta ja kehumista.  
 
Alaiset saivat kertoa palkitsemisjärjestelmässä olevista tekijöistä, jotka alentavat 
työmotivaatiota. Esille nousivat liian kovat ja epärealistiset tavoitteet, kilpailut, joissa 
palkintojen koetaan olevan liian vaikeasti saavutettavissa sekä myymäläpäälliköiden 
palkitseminen myyjien tekemästä työstä.   
 
7 Yhteenveto 
 
Tässä osiossa käsitellään ensin tutkimusten tulokset ja johtopäätökset peilaten niitä 
omaan viitekehykseen ja lopuksi tulee tutkimusten samankaltaisuudet ja eroavaisuudet.  
 
Hyvän esimiehen ominaisuuksia käsiteltiin suoranaisesti vain yhdessä tutkimuksessa, 
mutta niitä tuli esille jonkin verran myös kahdessa muussa tutkimuksessa muun 
tutkimusotsikon yhteydessä. Tutkimuksissa hyvän esimiehen ominaisuuksina tuli eniten 
esille ammattitaito, oikeudenmukaisuus ja esimerkillinen toiminta. Ammattitaidolla 
näytti olevan suurikin merkitys, koska yhdessä tutkimuksessa jopa toivottiin esimiehille 
esimieskoulutusta, josta he saisivat tietoa esimiestehtävistä ja henkilöstöhallinnon 
osaamista. Tärkeänä hyvän esimiehen ominaisuutena pidettiin myös 
ongelmanratkaisukykyä, stressitilanteissa käyttäytymistä sekä esimiehen tapaa suhtautua 
virheisiin. Osa hyvän esimiehen ominaisuuksista tuli esille myös esimiehen tehtävien 
kautta, jossa nousi esille innostava ja kannustava johtamistapa, esimiehen ystävällisyys- 
ja rauhallisuus.  
 
Esimiehen roolia kuvailtiin eri tavoin useamman tutkimusotsikon yhteydessä. 
Esimiehen roolia kuvailtiin lähinnä työntekijöiden näkökulmasta eikä niinkään yrityksen 
näkökulmasta. Tutkimuksissa esille nousi eniten innostava ja motivoiva johtamistapa 
sekä oikeudenmukaisuuden ylläpitäminen. Tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden 
ylläpitäminen koettiin hyvinkin tärkeänä asiana, lukuun ottamatta yhdessä 
tutkimuksessa olevaa vastausta, jossa koettiin, että esimies voi olla oikeudenmukainen 
vaikka ei kohtelisikaan kaikkia työntekijöitä tasapuolisesti. 
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Tutkimuksissa esimiehen tehtäviä ei ollut käsitelty omanaan, mutta niitä oli mainittu 
muiden tutkimusotsikoiden alla. Merkittävänä esimiehen tehtävänä pidettiin syvää 
yksilöiden huomioimista, jolla tarkoitetaan että esimies tuntisi omia alaisiaan myös 
persoonina.  Muita tärkeitä esimiehen tehtäviä olivat inhimillisyys, kuten esimiehen 
kyky voida asettautua enemmän työntekijän asemaan, työntekijöiden kuunteleminen ja 
luottamus heihin. Kannustaminen nousi esille jokaisessa tutkimuksessa useammassa 
tutkimuskohdassa ja sitä pidettiin myös hyvin tärkeänä esimiehen tehtävänä.   
Johtamistyylejä ja johtamistapoja oli käsitelty teoriaosuudessa kahdessa tutkimuksessa, 
mutta jätetty pois kokonaan empiirisestä osasta. Näin ollen johtamistyylejä ja 
johtamistapoja ei voida käsitellä tässä osiossa.  
 
Itse esimies ja esimiestyö nähdään hyvin vahvasti osana motivaatiojohtamista.  
Motivaatiojohtamisessa korostui aito välittäminen työntekijöistä sekä kannustava ja 
innostava johtamistapa. Motivaatiojohtamisessa arvostettiin eniten esimiehen aitoa 
välittämistä työntekijöistä, työntekijöiden hyvinvoinnin ylläpitämistä, työntekijöiden 
ymmärtämistä ja kannustamista sekä luottaminen heihin.  
 
Tutkijat olivat käsitelleet hyvin samankaltaisesti työmotivaatiota, jossa korostui 
esimiehen vaikutus työmotivaatioon. Työmotivaatioon vaikuttavina tekijöinä pidettiin 
kannustuksen ja oikeanlaisen palautteen saaminen esimieheltä sekä arvostuksen 
saaminen omasta työstä. Työmotivaatioon vaikuttivat myös työn- ja vastuunjako sekä 
kehityskeskustelut ja muut avoimet keskustelutuokiot esimiehen kanssa.  
 
Esimiehen ominaisuuksilla on merkittävä vaikutus alaisten työmotivaatioon. 
Työmotivaatioon suuresti vaikuttavat esimiehen luottamus alaisten ammattitaitoon, 
alaisten tekemän työn arvostaminen sekä esimiehen yhteistyökyky. Suurin vaikutus 
työmotivaatioon tulee kannustamisesta, alaisten kohtelemisesta ja arvostamisesta sekä 
heihin luottamisesta. Yhteistyökyvyllä, organisointikyvyllä, huumorintajulla, 
oikeudenmukaisella toiminnalla sekä ystävällisyydellä on myös suuri vaikutus 
työmotivaatioon.  
 
Tutkimusten perusteella esimiehen toiminta voi sekä lisätä että alentaa työntekijän 
työmotivaatiota. Tämä tuli tutkimuksissa parhaiten esille vastausten perusteella, joissa 
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työntekijöillä oli mahdollisuus kertoa tekijöistä, jotka huonontavat heidän 
työmotivaatiota. Eriarvoisuus voi helposti alentaa alaisten työmotivaatiota kuten myös 
huono ja kokematon esimies, jolla ei ole toimivaa johtamistapaa. Huono tiedonkulku 
esimieheltä sekä negatiivinen palaute ja liika kritisoiminen ovat myös työmotivaatiota 
heikentäviä tekijöitä.  
 
 
 
Tutkimustulosten samankaltaisuudet ja eroavaisuudet  
 
Tutkimusaiheet olivat hyvin samankaltaisia ja tutkimustuloksissa oli havaittavissa 
runsaasti samankaltaisuutta verrattaessa tuloksia tämän työn viitekehykseen. 
Samankaltaisuutta tutkimuksista oli havaittavissa esimiehen ominaisuuksissa, joista 
ilmeni, että merkittävimmät hyvän esimiehen ominaisuudet ovat  ammattitaito, 
esimerkillinen toiminta, alaisten oikeudenmukainen kohtelu sekä esimiehen kyky toimia 
stressitilanteissa. Havaittavissa oleva ero tutkimusten ja tämän työn viitekehyksen välillä  
on tunneälyn tutkiminen. Kahdessa tutkimuksessa oli käsitelty teoreettisesti tunneälyn 
merkitystä esimiestyössä, mutta suoranaiset kysymykset siihen liittyen olivat 
tutkimuksissa hyvin vähäiset. Tunneälyn merkitystä tutkittiin suoranaisesti kysymyksillä, 
jotka liittyivät muun muassa palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen sekä 
stressitilanteen hallintaan. Ensimmäinen kysymys kuvaa esimiehen kykyä itsearviointiin 
ja toinen yksilön tapaa hallita omia tunteitaan.  
 
Tutkimuksissa esimiehen roolia käsiteltiin lähinnä alaisten näkökulmasta, kun taas  
tämän työn viitekehyksessä on käsitelty myös esimiehen roolia yrityksen näkökulmasta. 
Yhteneväisyyttä löytyi puolestaan tutkimustuloksista ja tämän työn viiteehyksestä, jossa 
todetaan, että esimiehen rooliin kuuluu innostava ja motivoiva johtamistapa sekä 
oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden ylläpitäminen. 
 
Esimiehellä on runsaasti tehtäviä ja niistä tärkeimpinä sekä tutkimustuloksissa että 
tämän työn viitekehyksessä nousi esille työntekijöiden hyvä tunteminen ja inhimillisyys, 
kuten esimiehen kyky asettua enemmän työntekijän asemaan. Tutkimustulosten 
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perusteella esimerkiksi johtamiskulttuurin luomista ei pidetty esimiehen tärkeimpänä 
tehtävävä.  
  
Motivaatiojohtamisesta on löydettävissä hyvinkin paljon samankaltaisuutta sekä  
tutkimustuloksista että tämän työn viitekehyksestä. Molemmissa korostui  esimiehen 
aito välittäminen työntekijöistä sekä kannustava ja innostava johtamistapa. 
Motivaatiojohtamisessa avostetaan työntekijöiden hyvinvoinnin ylläpitämistä, joka tulee 
myös työntekijöiden ymmärtämisestä ja heihin luottamisesta.  
Tutkimustulosten ja viitekehyksen perusteella todettiin esimiehen ominaisuuksilla ja 
johtamiskäyttäytymisellä olevan merkittävä vaikutus alaisten työmotivaatioon. Alaiset 
tuntevat itsensä motivoituneimmaksi silloin, kun esimies on kannustava, luottavainen 
alaisten ammattitaitoon, osaa arvostaa alaisten tekemää työtä ja on yhteistyökykyinen. 
Muut työmotivaatioon vaikuttavat tekijä, jotka ovat myös esimiehen 
johtamiskäyttäytymisestä kiinni, ovat: työn- ja vastuunjako sekä palkitsemisjärjestelmät. 
Henkilön oma asenne ja persoonaallisuus tulivat myös ilmi tekijöinä, jotka vaikuttavat 
alaisten työmotivaatioon.   
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8 Oman toiminnan arviointi 
 
Opinnäytetyön aihe syntyi henkilökohtaisesta kiinnostuksesta esimiestyötä kohtaan ja 
kiinnostuksesta siihen, miten esimies voi vaikuttaa alaistensa työmotivaatioon. 
Opinnäytetyön rajaus tehtiin yhdessä opinnäytetyön ohjaajan kanssa, ja aihe ja 
tutkimuksen tavoitteet rajattiin tarkasti. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää keinoja, 
joilla esimies toimii parhaiten henkilöstönsä motivoijana esimiehen roolin ja tehtävien 
sekä hyvän esimiehen ominaisuuksien kautta. Työn tavoitteena oli myös tuottaa tietoa 
esimiehille, jotka haluavat toimia omassa työssään hyvänä esimiehenä. Opinnäytetyössä 
käytettiin monipuolisesti sekä kotimaisia että ulkomaisia lähteitä.  
 
Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusmenetelmän valinta ja aineistonanalyysi olivat 
tässä työssä sopivin tapa kattavan tiedon saamiseksi. Aineistosta on saatu hyvin tietoa, 
josta on kyetty tekemään johtopäätökset lukuunottamatta tutkimustuloksista pois 
jääneitä johtamistyylejä. Huolimatta siitä koen, että työn tavoitteessa on onnistuttu, 
koska tulokset toivat runsaasti esille tekijöitä, jotka opastavat esimiestä hyvään ja 
onnistuneeseen motivointijohtamiseen.  
 
Opinnäytetyön tekemisessä haasteellisinta oli löytää analysoitavaksi samankaltaisia 
opinnäytetöitä, joiden tutkimusosiot vastaisivat tämän työn teoriaa ja viitekehystä.  
 
Opinnäytetyön tekeminen oli hyvin haasteellinen projekti, mutta samalla hyvin 
mielenkiintoinen ja opettavainen. Työ opetti paljon esimiestyöstä, esimiehen tehtävistä 
ja ennen kaikkea tarvittavista ominaisuuksista, joilla esimies voi parhaiten toimia 
motivoijana ja ylläpitää alaisten työmotivaatiota. Tutkimuksen tulokset osoittivat, että 
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jokainen esimies voi halutessaan toimia hyvänä esimiehenä ja motivoijana 
johdettavilleen.  
 
Seuraava tutkimus aiheesta voisi olla esimerkiksi kvantitatiivisella menetelmällä jossakin 
yrityksessä toteutettu kyselytutkimus, joka pohjautuisi tämän työn teoriaan. Koska 
johtamistyylien valintaa ja niiden käyttöä ei pystytty analysoimaan valituista 
tutkimuksista, seuraava tutkimus voisi keskittyä esimerkiksi johtamistyyleihin ja niiden 
vaikutukseen alaisten työmotivaatioon.  
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